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Данное учебное пособие посвящено одной из ключевых подсистем 
управления современным предприятием – управленческому учету. В настоящее 
время процесс формирования управленческого учета на российских предпри-
ятиях находится в активной фазе, и возрастающий интерес к этой теме обу-
словливает включение связанных с ней дисциплин в образовательные програм-
мы различных направлений и уровней. 
Управленческий учет включает несколько подсистем, среди которых 
управление продажами, управление запасами, формирование финансовой поли-
тики, инвестиционный контроль, управление затратами. В условиях жестких 
рыночных ограничений и требований, предъявляемых к компаниям со стороны 
собственников, наиболее актуальной задачей для большинства промышленных 
предприятий становится эффективное управление затратами на производство и 
реализацию продукции и запасами. В отчетности предприятий обрабатываю-
щих отраслей (в первую очередь, машиностроения) запасы могут составлять 
значительную долю активов, а высокая себестоимость зачастую является глав-
ным препятствием на пути повышения конкурентоспособности продукции. 
Именно эти проблемы обусловили содержание учебного пособия и постановку 
акцентов на вопросах управления затратами и запасами. 
В пособии рассмотрены вопросы классификации затрат в целях управ-
ленческого учета, управления безубыточностью, калькулирования себестоимо-




ГЛАВА 1. СОДЕРЖАНИЕ И ЗАДАЧИ  
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА. КЛАССИФИКАЦИЯ  
ЗАТРАТ В ЦЕЛЯХ УПРАВЛЕНИЯ 
 
В практике российских предприятий на сегодняшний день сформирова-
лись следующие контуры учета: управленческий, налоговый и бухгалтерский 
(последние два в контексте данного пособия объединяются термином «финан-
совый учет»). Исходя из целей, структуры ответственности и ключевых пользо-
вателей, можно сделать заключение о том, что назначение управленческого 
учета – обеспечение информацией стейкхолдеров организации (бизнеса), а фи-
нансового – отражение операций предприятия (юридического лица) в соответ-
ствии с национальными (а в ряде случаев – международными) стандартами 
бухгалтерской и налоговой отчетности.  
Особенности учетной системы, когда первичный контур – финансо-
вый 
· Привычный оборот первичных документов. 
· Приоритетны нормы и стандарты бухгалтерской отчетности. 
· Система управленческой отчетности зависима от финансовой. 
Особенности учетной системы, когда первичный контур – управлен-
ческий 
· Первичные документы заносятся непосредственно в управленче-
ский контур. 
· Приоритетны нормы и стандарты управленческого учета. 





Сравнительная характеристика управленческого и финансового учета 




Ведение обязательно. Формы 
сбора, обработки и хранения  ин-
формации, а также отчетности 
регламентируются внешними ор-
ганами 
Ведение и форма учета зависят 
от воли руководства. Целесооб-
разность учета определяется 
ценностью информации и за-
тратами на ее получение 
Цель ведения  
учета  
Составление финансовых докумен-
тов для внешних пользователей.  
Является средством управле-
ния организацией 
Пользователи   
информации  
Внешние пользователи: контро-
лирующие органы, акционеры, 












правила и принципы, основ-
ной критерий – полезность.  
 






вого и оперативного учета. Ис-
пользуется максимально точная 
фактическая информация 
Первичные документы фи-
нансового и оперативного 
учета, субъективная оценка, 
внутренние нормы и нормати-





Полный финансовый отчет состав-
ляется по итогам года. В зависимо-
сти от организационно-правовой 
формы предприятия промежуточ-
ные отчеты предоставляются еже-
квартально или ежемесячно. Отчет 
готовится в течение нескольких не-
дель или месяцев по окончании от-
четного периода 
В одинаковой степени детали-
зированные отчеты составля-
ются ежемесячно, ежеквар-
тально и ежегодно. Часто 
управление организацией ве-
дется через еженедельные и 
ежедневные отчеты. Сроки 




Организация как единое целое. В 
некоторых случаях производится 
детализация по крупным сегмен-
там (например, по основным ви-
дам деятельности) 
Субъекты организации (под-
разделения, обособленные по 
отдельным производствам, 
видам деятельности, центрам 




дения учета  
 
Ответственность руководителя и 
главного бухгалтера перед внеш-
ними пользователями, в первую 









В соответствии с главой 25 Налогового кодекса предприятия имеют право 
использовать два метода определения доходов и расходов:  
· метод начисления; 
· кассовый метод. 
Расходами  признаются обоснованные и документально подтвержденные 
затраты. 
Обоснованные расходы – это экономически оправданные затраты (в ре-
дакции Методических рекомендаций МНС о применении главы 25 Налогового 
кодекса РФ – «расходы, обусловленные целями получения доходов, удовлетво-
ряющие принципу рациональности и обусловленные обычаями делового обо-
рота»), оценка которых выражена в денежной форме.  
 
Управленческий учет включает несколько подсистем, среди которых 
управление продажами, управление запасами, формирование финансовой поли-
тики, инвестиционный контроль, управление затратами. В условиях жестких 
рыночных ограничений и требований, предъявляемых к компаниям со стороны 
собственников, наиболее актуальной задачей для большинства промышленных 
предприятий становится эффективное управление затратами на производство и 
реализацию продукции и запасами. В отчетности предприятий обрабатываю-
щих отраслей (в первую очередь, машиностроения) запасы могут составлять 
значительную долю активов, а высокая себестоимость зачастую является глав-
ным препятствием на пути повышения конкурентоспособности продукции. 
Исходя из интересов ключевых заинтересованных лиц (собственников, 
руководителей, инвесторов),  целесообразно применять расширенную класси-
фикацию затрат в целях управленческого учета. 
 
Классификация затрат в целях управления 
 
· Затраты по отношению к себестоимости (источникам финансирования):  
- включаемые в себестоимость;  
8 
 
- не включаемые в себестоимость, но уменьшающие налогооблагае-
мую базу;  
- не уменьшающие налогооблагаемую базу. 
· Затраты по отношению к производственному процессу:  
- основные;  
- накладные.  
· Затраты по возможности отнесения затрат к конкретному виду про-
дукции:  
- прямые;  
- косвенные.  
· Расходы по степени целесообразности:   
- производительные; 
- непроизводительные.  
· Затраты по характеру зависимости от принятого решения:  
- релевантные; 
- нерелевантные. 
· Затраты по возможности регулирования на данном уровне управления:  
- регулируемые;  
- нерегулируемые.  
· Расходы по повторяемости (периодичности повторения):  
- текущие; 
- единовременные.  
·  По отношению к денежному оттоку:  
- наличные выплаты;  
- неденежные начисления.  
· Затраты по отношению к объему производства (реализации) продукции:  
- переменные;  
- постоянные затраты; 
- смешанные затраты.  
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Для регулирования себестоимости продукции  промышленного предпри-
ятия наиболее важной задачей является разделение затрат на прямые и косвен-
ные, производительные и непроизводительные, переменные и постоянные. 
Способы распределения косвенных затрат описаны более подробно в гл. 4, по-
священной традиционным методам калькулирования себестоимости. Динамика 
постоянных и переменных затрат при изменении объемов деятельности пред-





























Рис. 1. Динамика совокупных затрат  
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Рис. 2. Динамика удельных затрат  




ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ 
 
1. Отметьте правильное утверждение: 
а) для отдельных предприятий не допускается применение кассового метода; 
б) для отдельных предприятий не допускается применение метода начисле-
ния; 
в) оба метода признания доходов и расходов применяются без ограничений. 







3. С изменением объема выпуска себестоимость единицы продукции при про-
чих равных изменяется за счет: 
а) изменения трудоемкости выпуска; 
б) изменения постоянных затрат в себестоимости изделия; 
в) изменения переменных затрат в себестоимости изделия. 
4. Затраты, относящиеся непосредственно на себестоимость конкретного 




5. Отметьте утверждения, являющиеся верными: 
а) состав косвенных затрат зависит от формы специализации предприятия; 
б) все накладные расходы являются косвенными; 
в) все косвенные затраты являются постоянными; 
6. Нарисуйте график зависимости совокупных затрат от объема выпуска 
продукции. 
7. Нарисуйте график зависимости удельных затрат от объема выпуска про-
дукции. 
8. Какая статья затрат относится к неденежным начислениям: 
а) амортизация; 
б) основные сырье и материалы; 
в) основная заработная плата основных рабочих. 
9. Расчет себестоимости по видам продукции – задача… 
а) управленческого учета; 
б) финансового учета. 
10. К непроизводительным затратам можно отнести: 
а) расходы на содержание законсервированных мощностей; 
б) зарплату аппарата управления; 
в) коммерческие расходы. 
12 
 
ГЛАВА 2. АНАЛИЗ «ЗАТРАТЫ – ОБЪЕМ – ПРИБЫЛЬ»  
 
Анализ «затраты – объем – прибыль» (CVP-анализ, Cost – volume – profit) 
является одним из ключевых инструментов управленческого учета, позволяя в 
одной, довольно простой математической модели связать основные экономиче-
ские категории: переменные и постоянные затраты, объем реализации, цену и 
прибыль. Этот инструментарий позволяет руководителю принимать оператив-
ные управленческие решения в таких вопросах, как: 
· оценка уровня безубыточности бизнеса; 
· исполнение заказа своими силами или передача соисполнителям; 
· размер возможного снижения цены и рост компенсации продаж; 
· сохранение или ликвидация сегмента бизнеса; 
· поиск оптимальной структуры производственной программы. 
Для проведения CVP-анализа необходимо проведение предварительной 
работы по разделению издержек на переменную и постоянную части.  
 
Методы распределения затрат на переменную и постоянную части 
· Расчетно-аналитический метод 
 Анализируются счета (статьи) затрат и применяемые к ним методы учета. 
На основании анализа делается вывод о переменности или постоянстве затрат. 
Последующий анализ объемов затрат по счетам (статьям) позволяет выявить 
соотношение постоянных и переменных затрат. 
· Визуальный метод 
Производится построение графика на основе наблюдений зависимости 
«затраты – объем» для отдельных статей затрат.  
· Метод «минимум-максимум» 
Основан на наблюдении величины затрат при максимальном и мини-
мальном объемах производства. Переменные затраты на единицу продукции 
определяются как частное от деления разности затрат в высшей и низшей точ-
ках на разность объемов в тех же точках. Постоянные затраты определяются 
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вычитанием переменных затрат при соответствующем объеме из общей суммы 
затрат (табл. 2). 
Таблица 2 
Метод «минимум-максимум» 
Значение  Объем (V), ед.  Затраты (S), д. е.  
Максимальное  24  512  
Минимальное  17  490  
Разность  7  22  
 
 пер. ед.




D= = =D  
 
 
пост. пер.ед. ;S S S V= + ×  
 
 пост. пост.512 3,14 24 512 3,14 24 437;S S= + × Þ = - × =  
 
 437 3,14 .S V= + ×  
 
Поскольку применение CVP-анализа предполагает переход предприятия 
на систему учета «Direct costing» (гл. 4), формируется перечень дополнитель-
ных показателей, с помощью которых осуществляется управление эффективно-
стью предприятия. 
 
Показатели CVP-анализа (анализ «затраты – объем – прибыль») 
· Маржинальный доход (вклад на покрытие) 




 Объем реализации Маржинальный доход Постоянные= + Прибыль





· Операционный рычаг 




Операционный рычаг  показывает, на сколько процентов изменится при-
быль  при изменении выручки на 1 %. Чем выше операционный рычаг:  
- тем больше постоянных затрат в себестоимости; 
- тем ближе к точке безубыточности находится уровень продаж; 
- тем выше уровень предпринимательского риска. 
 









Коэффициент маржинального дохода показывает, какая доля выручки 
используется на покрытие постоянных затрат и формирование прибыли. 
 
· Точка безубыточности (объем безубыточных продаж) 
 
кр
Критический НатуральноеИздержки постоянные Издержки постоянные
=
Удельные Маржинальныйобъем продаж выражение
Цена переменные доход на единицу
издержки продукции
V




Критический Издержки постоянные Стоимостное





æ ö é ù






















Рис. 3. Графическое определение точки безубыточности 
 
Основные положения управления безубыточностью 
· В точке безубыточности выручка равна общим издержкам, прибыль 
равна нулю, а маржинальный доход – постоянным издержкам. 
· При многономенклатурном производстве (широком перечне оказы-
ваемых услуг) точка безубыточности в стоимостном выражении рас-
пределяется между видами услуг пропорционально их участию в вы-
ручке предприятия. 
 




· Использование CVP-анализа позволяет оценить: 
- изменение прибыли при изменении объема продаж; 
- изменение прибыли при изменении постоянных и переменных за-
трат; 
- необходимый объем продаж для обеспечения целевой прибыли; 
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- уровень безубыточных продаж; 
- оптимальную цену за единицу услуги (продукции) для обеспечения 
целевой прибыли. 
 
Идеология системы учета «Direct costing» предполагает калькулирование 
себестоимости по видам продукции только в части переменных затрат и учет 
постоянных затрат в полном объеме как расходов периода при расчете прибыли 
от реализации. Поэтому расчет прибыли и рентабельности по номенклатурным 
позициям становится невозможным, что зачастую «обезоруживает» руководи-
теля, лишая его возможности принять экономически обоснованное решение. 
Альтернативные показатели эффективности – маржинальный доход и ко-
эффициент маржинального дохода – «очищают» продукт от бремени постоян-
ных затрат, позволяя провести более корректную оценку целесообразности ра-
боты на том или ином сегменте рынка. Операционный рычаг может быть ис-
пользован в качестве инструмента планирования, т.к. напрямую связывает из-
менение продаж с изменением прибыли от реализации. 
Анализ безубыточности занимает особое место в системе управленческо-
го учета, поскольку обеспечивает руководителя ценной информацией о мини-
мально допустимом уровне деятельности. В условиях нестабильной экономиче-
ской ситуации это знание позволит принять необходимые упреждающие меры. 
 
ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ  
1. Максимальный месячный объем выпуска продукции за полугодие соста-
вил 30 шт. (общая себестоимость выпуска за месяц – 300 д. е.), минимальный – 
20 шт. (общая себестоимость – 250 д. е.). Общая сумма постоянных затрат –  
150 д. е. Используя метод «минимум-максимум», найдите уравнение функции 
затрат для данного предприятия. 
2. Зона релевантности – это: 
а) период, в течение которого не изменялись объемы выпуска и продаж; 
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б) период, в течение которого не изменялись постоянные и удельные пере-
менные затраты, а также структура выпуска (продаж); 
в) период, в течение которого предприятие выпускает только один вид 
продукции. 
3. Операционный рычаг характеризует: 
а) долю выручки, используемую на покрытие постоянных затрат и форми-
рование прибыли; 
б) на сколько процентов изменится прибыль при изменении продаж на 
один процент; 
в) разность выручки и переменных затрат. 
4. Укажите взаимосвязь между операционным рычагом и запасом фи-
нансовой прочности: 
а) чем выше операционный рычаг, тем ниже запас финансовой прочности; 
б) чем выше операционный рычаг, тем выше запас финансовой прочности; 
г) значение операционного рычага не связано с запасом финансовой проч-
ности. 
5. Маржинальный доход определяется как: 
а) выручка от реализации; 
б) разность между выручкой и постоянными затратами; 
в) разность между выручкой и переменными затратами; 
г) разность между выручкой и общей суммой затрат. 
 
КОНТРОЛЬНЫЕ ЗАДАНИЯ 
1.  Планирование безубыточных продаж 
Компания реализует изделия А и Б. Планируемый объем продаж делился 
поровну между изделиями. Анализ фактического объема продаж показал, что за 
период 75 % продаж пришлось на изделие А, а 25 %  – на изделие Б. Фактиче-
ские издержки и цены остались на уровне сметных. Исходные данные приведе-





изм. Изделие А Изделие Б 
1. Переменные издержки на одно изделие д.е. 5 8 
2. Цена реализации д.е. 10 15 
3. Постоянные издержки, всего д.е. 126 000 
4. Планируемый объем продаж ед. 10 000 10 000 
 
Определите планируемые и фактические объемы безубыточных продаж в 
натуральном и стоимостном выражениях, сравните результаты. 
 
2. Оценка чувствительности прибыли к изменению цены и объемов 
продаж 
Компания производит и реализует только один вид продукции. Исходные 
данные согласно годовой смете приведены в табл. 4. 
Таблица 4 
Показатели Ед. изм. Значения 
1. Цена реализации единицы продукции д. е. 25 
2. Переменные издержки на единицу продукции д. е. 8 
3. Совокупные постоянные издержки д. е. 210 000 
4. Сметный объем прибыли от реализации д. е. 300 000 
 
Уровень прибыли считается неприемлемым, поэтому маркетологи ком-
пании вынесли два альтернативных предложения, а именно: 
· уменьшить цену реализации на 10 %, что позволит увеличить объем 
продаж на 14 %. 
· увеличить цену реализации на 8 %, что повлечет за собой снижение 
объема продаж на 5 %. 
Определите планируемый объем реализации и оцените экономическую 
целесообразность предложений службы маркетинга. 
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3. Управленческий анализ «А что, если…» 
Исходные данные приведены в табл. 5. 
Таблица 5 
Показатели Ед. изм. Значения 
1. Объем продаж тонны 357 
2. Цена за тонну д. е. 6 
3. Переменные издержки на тонну д. е. 3 
4. Постоянные издержки, всего д. е. 720 
 
Определите: 
1. Объем безубыточных продаж в натуральном и стоимостном выраже-
ниях. 
2. Изменение прибыли при увеличении объема продаж в тоннах на 10 %. 
3. Изменение прибыли при увеличении постоянных и переменных затрат 
на 10 %. 
4. Сколько тонн продукции нужно продать, чтобы получить прибыль 
 600 д. е. 
5. Какой должна быть цена за тонну, чтобы, продав 350 тонн, получить 
прибыль 300 д. е. 
6. Дополнительный объем реализации для покрытия дополнительных по-
стоянных затрат в размере 150 д. е. 
 
4.  Принятие решения о ликвидации сегмента 
Компания «Оптима» ведет раздельный учет по трем сегментам деятель-
ности: А, В и С. Укрупненный отчет о прибылях и убытках за прошедший пе-




Укрупненный отчет о прибылях 
Статьи Сегменты  
А и В Сегмент С Итого 
Выручка от реализации, д. е. 135 000 15 000 150 000 
Переменные издержки, д. е. 55 000 7 500 62 500 
Маржинальный доход, д. е. 80 000 7 500 87 500 
Прямые постоянные издержки, д. е. 50 000 16 500 66 500 
Общефирменные постоянные из-
держки, д. е.   14 000 
Прибыль по сегментам, д. е. 30 000 (9 000) 21 000 
Общая прибыль   7 000 
 
Определите  целесообразность ликвидации сегмента С в зависимости от 
характера прямых постоянных издержек: устранимы издержки с ликвидацией 








ГЛАВА 3. ФОРМИРОВАНИЕ СМЕТ ЗАТРАТ  
И КАЛЬКУЛИРОВАНИЕ СЕБЕСТОИМОСТИ  
ПРОДУКЦИИ 
 
Смета затрат и калькуляция себестоимости представляют собой два ос-
новных документа, с помощью которых на предприятии планируют и контро-
лируют издержки.  
Смета – это внутрифирменный финансовый план, формализованный  до-
кумент, отражающий предполагаемый уровень расходов  предприятия (подраз-
делений предприятия). 
Цели составления сметы: 
· планирование будущих финансовых результатов; 
· координация деятельности подразделений; 
· мотивация; 
· управление по центрам ответственности; 
· контроль. 
Назначение сметы: 
· определение общего объема потребляемых ресурсов различных видов; 
· увязка разделов производственно-финансового плана: по матери-
ально-техническому снабжению, по труду и кадрам и т.д.; 
· определение потребности в оборотных средствах; 
· хозяйственные связи предприятия с контрагентами (поставщиками, 
банками и т.д.) формируются с учетом смет затрат; 
· выявление резервов экономии по видам затрат. 
 
Группировка затрат в смете в соответствии с Налоговым кодексом  
1. Материальные затраты: 
· сырье и материалы; 
· покупные изделия; 
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· инструменты, инвентарь и другое неамортизируемое имущество; 
· топливо и энергия всех видов; 
· запчасти для ремонта оборудования; 
· услуги производственного характера и др. 
2. Расходы на оплату труда: 
· суммы, начисленные в соответствии с принятыми формами и сис-
темами оплаты труда; 
· стимулирующие выплаты (премии по положению, в т.ч. по итогам 
работы за год, персональные надбавки); 
· компенсационные выплаты (доплаты за работу во вредных условиях,  
работу в ночные часы, знание языков, обучение учеников и т.д.); 
· отпускные, единовременные вознаграждения за выслугу лет и пр. 
· другие выплаты, предусмотренные коллективным или трудовым 
договором. 
3. Амортизационные отчисления по амортизируемому имуществу:  
· по основным средствам;  
· по нематериальным активам. 
4. Прочие расходы: 
· начисленные налоги и сборы; 
· арендные платежи; 
· оплата услуг связи, почтовых, аудиторских, медицинских услуг, 
банковского обслуживания, рекламы; 
· представительские, командировочные расходы и др. 
· материальные затраты; 
· расходы на оплату труда; 
· амортизация; 
· прочие расходы. 
На предприятиях разрабатывают следующие виды смет: 
· сметы основных затрат на производство; 
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· сметы затрат на содержание функциональных отделов и служб; 
· комплексные сметы; 
· целевые сметы. 
Источники информации для разработки сметы затрат: 
· План производства и реализации продукции. 
· Нормы расхода ресурсов (трудовых, материальных и др.). 
· Нормативные затраты. 
· Статистическая информация прошлых периодов. 
· Анализ отклонений от смет предыдущих периодов. 
· Прогнозные характеристики внешней среды. 
В зависимости от принципов составления и анализа выполнения смет 
различают жесткие и гибкие сметы. Составление гибких смет предполагает по-
следующую корректировку по фактическому уровню деятельности. Неверно 
сравнивать фактические затраты на одном уровне деятельности со сметными, 
определенными для другого уровня.  
 
Методы расчета совокупных затрат на производство  
и реализацию продукции 
· Сметный  
Основан на расчете затрат в масштабах всего предприятия по данным  
основных разделов годового плана. 
· Калькуляционный  
Основан на проведении плановых расчетов себестоимости по всей но-
менклатуре продукции, работ и услуг с последующим разложением комплекс-
ных статей на простые элементы затрат.  
· Сводный  
Основан на планировании цеховых затрат и последующем суммировании 




Общий порядок разработки плановой документации сводным  
методом: 
· разрабатываются сметы затрат по цехам обслуживающего и вспо-
могательного производств; 
· разрабатываются сметы расходов по обслуживанию и управлению 
производством; 
· разрабатываются сметы расходов по цехам основного производства 
с учетом услуг вспомогательных цехов и затрат на обслуживание и 
управление производством; 
· рассчитываются  цеховые, производственные и полные калькуля-
ции основных видов продукции; 
· составляется общая смета затрат на производство и реализацию 
продукции  как сумма всех смет за вычетом затрат на внутризавод-
ской оборот. 
В целях планирования себестоимости используется система нормативов: 
· трудовых (на основе исследования операций и справедливых та-
рифных ставок);  
· материальных затрат (на основе технологических карт и справедли-
вых цен); 
· календарно-плановых (на основе изучения производственного цикла); 
· стоимостных (на основе расчетных ставок распределения). 
Расчет стоимостных нормативов (нормативов затрат) предполагает разде-
ление издержек на переменную и постоянную составляющие. 
 
Калькулирование себестоимости продукции 
Процесс учета и планирования затрат можно представить как суммирова-
ние затрат по центрам ответственности и распределение этих затрат на единицу 




 Прямые расходы непосредственно делятся на количество единиц соот-
ветствующего вида продукции, косвенные расходы распределяются пропор-
ционально какой-либо базе. Рассчитываются ставки (коэффициенты) покры-
тия косвенных расходов. 
 
 Коэффициент Смета косвенных расходов=






косвенных расходов = распределения
покрытия




Сравнительная характеристика сметы и калькуляции 
С м е т а  К а л ь к у л я ц и я  
Группировка затрат по экономическим 
(однородным) элементам  
Группировка затрат по местам возникно-
вения  
Объект расчета – центры ответствен-
ности  
Объект расчета – единица продукции (ра-
бот, услуг)  
Рассчитывается на весь объем выпуска 
продукции  
Рассчитывается на единицу продукции и 
на весь объем выпуска  
Основные цели расчета: 
· определение общих финансовых 
результатов; 
· определение потребности в обо-
ротных средствах; 
· выявление резервов общей эко-
номии по видам затрат.  
Основные цели расчета: 
· обоснование цены затратным мето-
дом; 
· определение прибыли и рентабельно-
сти по видам продукции; 
· выявление резервов снижения себе-
стоимости продукции по местам воз-
никновения затрат.  
 
Типовая структура калькуляции себестоимости с выделением видов себе-
стоимости продукции приведена на рис. 4. Для проверки правильности расче-
тов на предприятиях часто используют форму «шахматной ведомости» или 
свода затрат, позволяющего раскрыть затраты на производство продукции в 
































Рис. 4. Структура калькуляции себестоимости
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Расчет совокупных затрат сводным методом 
 
Статьи калькуляции 













Итого РМЦ ТЦ ИЦ 
1. Сырье, основные мате-
риалы, полуфабрикаты 800    800 200 40 100 1 140 
2. Топливо и энергия на 
технологические цели 200    200    200 
3. Основная и дополни-
тельная заработная пла-
та основных рабочих 
 600   600    600 
4. ЕСН    170 170    170 
5. Инструменты и приспо-
собления целевого на-
значения 
50    50    50 
6. РСЭО 200 300 300 100 900 200 160 100 1 360 
7. Цеховые расходы 100 250 50 100 500 100 50 100 750 
8. Общезаводские расходы 200 200 50 150 600 120 50 80 850 
9. Затраты вспомогатель-
ных производств, в т.ч.:          
9.1. РМЦ 300 200 80 40 620     
9.2. ТЦ 140 80 50 30 300     
9.3. ИЦ 150 130 60 40 380     







1. Какие из перечисленных статей затрат не являются статьями сметы: 
а) материальные затраты; 
б) РСЭО; 
в) амортизация основных фондов. 
2. Зарплата ремонтной бригады слесарей-станочников относится к статье: 
а) цеховые расходы; 
б) РСЭО; 
в) зарплата основных производственных рабочих. 
3. Смета позволяет: 
а) анализировать затраты по местам возникновения; 
б) определить затраты на производство единицы изделия; 
в) определить общие затраты по предприятию. 
4. К группе целевых смет относится: 
а) смета затрат на прямую заработную плату; 
б) смета представительских расходов; 
в) смета отдела маркетинга. 
5. Плановый объем производства составлял 1000 ед. продукции, плановые сово-
купные затраты: переменные – 500 д. е., постоянные – 600 д.е. По факту вы-
пуск составил 1500 ед. продукции, совокупные затраты – 1600 д. е. Сколько 
составил перерасход? 
6. Себестоимость продукции включает: 
а) только текущие затраты; 
б) только единовременные затраты; 
в) текущие затраты и часть единовременных затрат. 
7. К какой группе затрат вы бы отнесли «Расходы на оплату аудиторских 
услуг»? 
а) прямые затраты; 
 29 
 
б) общехозяйственные затраты; 
в) коммерческие затраты. 
8. Коэффициент покрытия косвенных затрат рассчитывается как: 
а) отношение суммы косвенных расходов к суммарному значению базы 
распределения; 
б) отношение суммарной базы распределения к сумме косвенных расходов; 
в) отношение суммарных постоянных затрат к сумме переменных расходов. 
9. В себестоимость не включают затраты на: 
а) амортизационные отчисления; 
б) затраты на модернизацию и расширение основных фондов; 
в) сбыт продукции; 
г) налог на прибыль. 

























ГЛАВА 4. ТРАДИЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ  
УПРАВЛЕНИЯ ЗАТРАТАМИ 
 
Данная глава посвящена рассмотрению и оценке традиционных методов 
калькулирования себестоимости продукции, в области использования которых 
у российских предприятий накоплен богатый опыт. Классификация методов 




Рис. 5. Традиционные методы калькулирования себестоимости 
 
 
Метод полного калькулирования (absorbtion costing) 
Метод полного калькулирования (с полным поглощением затрат) являет-
ся основным инструментом с точки зрения внешней отчетности предприятий и 




Калькулируется полная себестоимость по видам продукции: 
· прямые затраты относят непосредственно на себестоимость отдель-
ных видов продукции; 
· косвенные затраты распределяют по видам продукции пропорцио-
нально базам – по коэффициентам (ставкам) покрытия. 
Выбор метода распределения косвенных затрат определяется:  
· отраслевой принадлежностью предприятия;  
· производственной структурой (характером и сложностью внутрен-
него разделения труда между основными и вспомогательными под-
разделениями предприятия);  
· удельным весом косвенных затрат в себестоимости;  
· ресурсоемкостью производимой продукции (фондоемкостью, тру-
доемкостью, материалоемкостью);  
· желаемой точностью учета затрат. 
Схема формирования себестоимости с использованием метода полного 
калькулирования отражена на рис. 6. Главной проблемой метода является вы-
бор базы распределения косвенных затрат между производимой продукцией.  
 
Полная себестоимость


















Рис. 6. Схема формирования себестоимости с полным распределением затрат 
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Распределение косвенных затрат между видами производимой продукции 
· Пропорционально основной заработной плате основных производствен-
ных рабочих. Основная заработная плата – это оплата выполненного объ-
ема работ с учетом условий труда (тарифный фонд + доплаты за условия 
труда + районный коэффициент). Метод используется при производстве 
трудоемкой продукции. 
· Пропорционально коэффициенто-машино-часам (условным машино-
часам). Условный машино-час представляет собой станкоемкость изде-
лия, скорректированную на коэффициент, отражающий относительную 
стоимость работ на данной группе оборудования. Относительная стои-
мость определяется в сравнении с ведущей группой оборудования. Метод 
применяется при производстве фондоемкой продукции. 
· Прочие методы: 
– пропорционально трудоемкости; 
– пропорционально сумме прямых затрат (в случае предметной спе-
циализации производственных подразделений или позаказного 
производства); 
– пропорционально прямым материальным затратам; 
– пропорционально выручке от реализации (в торговле).  
Расходы могут распределяться по единой общезаводской или индивиду-
альным цеховым ставкам. Для разных категорий косвенных затрат могут ис-
пользоваться разные методы распределения. В целях планирования себестоимо-
сти на предстоящий период определяют переменные расходы на единицу про-
дукции и общую сумму постоянных затрат на период. Более сложным методом 
распределения является метод многоступенчатого распределения.  
 
Принцип многоступенчатого распределения косвенных расходов 
 
· ЭТАП 1. Распределение косвенных общехозяйственных расходов 
между основными и обслуживающими подразделениями. 
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· ЭТАП 2. Перераспределение расходов обслуживающих подразде-
лений между основными производственными подразделениями.  
· ЭТАП 3. Расчет ставок распределения косвенных расходов.  
· ЭТАП 4. Распределение косвенных расходов по видам продукции.  
 
Метод переменного калькулирования («direct costing») 
 
Недостатками системы полного калькулирования является зависимость 
показателей эффективности по видам продукции от выбранного метода распре-
деления косвенных затрат, а также техническая и методическая сложность рас-
четов. Альтернативный метод – система переменных затрат (с частичным по-
глощением затрат), суть которой описана ниже.  
Калькулируется переменная себестоимость по видам продукции: 
· прямые переменные затраты относят непосредственно на себестои-
мость отдельных видов продукции; 
· косвенные переменные затраты распределяют по видам продукции 
пропорционально базам – по коэффициентам (ставкам) покрытия; 
· прямые и косвенные постоянные затраты учитывают как затраты 
периода и не распределяют между отдельными видами продукции. 
Поскольку  в основу кладется распределение затрат на переменную и по-
стоянную части, применение системы «direct costing» позволяет использовать 
преимущества CVP-анализа:  
· принимать оперативные управленческие решения на основе маржи-
нального подхода; 
· рассчитывать точку безубыточных продаж; 
· проводить краткосрочный анализ «а что, если…». 
 
Схема формирования себестоимости с использованием метода  кальку-
































Статьи расходов База распреде-
ления Всего 
Основные подразделения Обслуживающие 
подразделения 








Цеховые расходы подразделений 
Заработная плата рабочих прямо 362 000 100 000 99 500 92 500 60 000 10 000 
Вспомогательные материалы прямо 253 000 100 000 100 000 40 000 9 000 4 000 
Прочие цеховые расходы прямо 150 000 80 000 50 000 10 000 5 000 5 000 
Распределение общехозяйственных расходов между подразделениями 
Коммунальные платежи площадь 150 000 30 000 15 000 45 000 15 000 45 000 
Заработная плата персонала численность 80 000 24 000 16 000 24 000 8 000 8 000 
Прочие общехозяйственные расходы численность 40 000 12 000 8 000 12 000 4 000 4 000 
ИТОГО (1): 1 035 000 346 000 288 500 223 500 101 000 76 000 
Перераспределение расходов обслуживающих подразделений 
Отдел ремонтных работ объем ремонтных 
работ (101 000) 31 000 15 000 55 000 – – 
Склад материалов стоимость выдан-
ных материалов (76 000) 36 000 30 000 10 000 – – 
ИТОГО (2): 1 035 000 413 000 333 500 288 500 – – 
Расчет ставок покрытия косвенных расходов 
Трудоемкость работ, н-ч   100 000 85 000 110 000   

































Рис. 7. Схема формирования себестоимости в системе 
 переменного калькулирования 
 
 
Главное преимущество этой системы – возможность полноценного ис-
пользования инструментария CVP-анализа (гл. 2).  
Таблица 10 
Сравнительный анализ систем полного и переменного калькулирования 
Показатели 
Direct costing Absorbtion costing 
Изд. А Изд. Б Изд. А Изд. Б 
1. Объем производства, ед. 20 20 20 20 
2. Объем реализации, ед. 20 20 20 20 
3. Переменные затраты на единицу продук-
ции, д. е. 
5 12 5 12 
4. Постоянные затраты на единицу продук-
ции, д. е. 
– – 2 4 
5. Совокупные постоянные затраты, д. е. 120 120 
6. Полная себестоимость единицы продук-
ции (п. 3 + п.4), д. е. 
– – 7 16 
7. Цена единицы продукции, д. е. 10 15 10 15 
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1. Определите прибыль от реализации. 
2. Изменится ли показатель прибыли, если объем реализации изделия 
А составит 10 ед.? 
Таблица 11  
Сравнительный анализ систем полного и переменного калькулирования 
Absorption costing  Direct costing  
1. Базовая классификация затрат – пря-
мые и косвенные  
1. Базовая классификация затрат – пере-
менные и постоянные  
2. Рассчитывается полная себестоимость 
по видам продукции  
2. Себестоимость отдельных видов про-
дукции включает только переменные за-
траты  
3. Запасы готовой продукции на складе 
учитываются по полной себестоимости, 
что увеличивает объем оборотных акти-
вов  
3. Запасы готовой продукции на складе 
учитываются по переменной себестоимо-
сти, что исключает накопление постоян-
ных расходов в неликвидных запасах  
4. Постоянная часть накладных расходов 
учитывается при определении прибыли 
только после реализации продукции, что 
увеличивает риск их непокрытия  
4. Постоянная часть накладных расходов 
учитывается при определении прибыли за 
период независимо от объемов продаж, 
что уменьшает инфляционные потери  
5. Изменение объема запасов готовой 
продукции (объем производства) оказы-
вает непосредственное влияние на объем 
прибыли  
5. Объем прибыли зависит только от объ-
емов продаж  
6. Метод распределения косвенных затрат 
оказывает существенное влияние на се-
бестоимость продукции различных видов  
6. Метод распределения косвенных пере-
менных затрат оказывает незначительное 
влияние на себестоимость продукции 
различных видов  
7. Обеспечивает более равномерные фи-
нансовые результаты при сезонных коле-
баниях объемов продаж  
7. Сезонные колебания объемов продаж 
обусловливают резкие изменения прибы-
ли  
8. Используется для затратного ценообра-
зования  
8. Позволяет проводить анализ безубы-
точности и осуществлять гибкую цено-
вую политику  
9. Эффективен при наличии долгосроч-
ных контрактов на поставку продукции  
9. Эффективен при нестабильных объе-




Метод нормативных затрат 
 
Система нормативных затрат предназначена для управления издержками 
производства с помощью анализа отклонений фактических затрат от заданных 
по нормативу. Система является эффективной при использовании устойчивых 
технологических процессов и производстве стандартной однородной продук-
ции в больших количествах.  
Основные этапы  
· Определение нормативных затрат. 
Нормативные затраты устанавливаются как плановые значения для эф-
фективных объемов выпуска. Норма обеспечивает оценку затрат на единицу 
продукции (в отличие от сметных затрат, формируемых на объем выпуска). 
Разрабатывают нормы для следующих статей затрат: 
- нормы материальных затрат (на основе технологических карт и 
справедливых цен); 
- нормы трудозатрат (на основе исследования операций и справедли-
вых тарифных ставок); 
- нормы накладных расходов (на основе расчетных ставок распреде-
ления);  
· Учет фактических затрат и калькулирование фактической себестои-
мости.  
Сбор фактической информации по завершении отчетного периода.  
· Учет и анализ общих отклонений.  
Расчет отклонений по общей сумме затрат и по отдельным статьям. В це-
лях корректного анализа нормативные затраты должны быть пересчитаны на 
фактический объем выпуска.  
· Учет и анализ отклонений по центрам ответственности.  
В целях определения ответственности и поиска источников возникнове-
ния благоприятных и неблагоприятных отклонений учет и анализ детализиру-






























Рис. 8. Схема анализа отклонений по прибыли 
Отклонения по прибыли 
Отклонения по коммерческим  
расходам 
Отклонения по производственным 
 расходам 
Отклонения по выручке 
 от реализации 
Отклонения по ценам реа-
лизации 
Отклонения по объемам реа-
лизации 
Совокупное отклонение по ос-
новным материальным затратам 
Совокупное отклонение по зар-
плате основных производствен-
ных рабочих 
Совокупное отклонение по по-
стоянным накладным затратам 
Совокупное отклонение по пе-
ременным накладным затратам 
Отклонения 




































Расчет отклонений производственной себестоимости  
в рамках нормативного метода  
 
1. Совокупное отклонение по основным материальным затратам: 
 
 1.1. Отклонения по ценам на материалы: 
  
Отклонение по цене Количество фактическиНормативная Фактическая
на материал закупленного материалацена цена
æ ö= -ç ÷è ø
g  
 

















2. Совокупное отклонение по зарплате основных производственных рабочих: 
 
совокупное отклонение нормативная зарплата фактическая
по зарплате = основных рабочих зарплата
основных рабочих на фактический выпуск основных рабочих
-  
 
2.1. Отклонения по тарифным ставкам: 
 
Отклонение по Нормативная Фактическая Фактическое количество
=





2.2. Отклонения по производительности 
 
Нормативное время Фактически Нормативная
Отклонение









3. Совокупное отклонение по постоянным накладным затратам: 
 
Совокупное отклонение Нормативные Фактические
по постоянным = постоянные постоянные










накладные расходы накладные расходы
-  
 
3.2. Отклонения по объему выпуска 
 
Отклонение Фактический Сметный Нормативная ставка
по объему = выпуск выпуск покрытия постоянных
выпуска продукции продукции накладных расходов
æ ö
ç ÷-ç ÷ç ÷è ø
g  
 




по использованию = покрытия постоянных







3.2.2. Отклонения по эффективности труда 
 
Отклонение по Нормативная ставка
Нормативное Фактическое
эффективности = покрытия постоянных






4. Совокупное отклонение по переменным накладным затратам: 
 
Совокупное отклонение Нормативные переменные Фактические
по переменным = накладные расходы переменные
накладным затратам на фактический выпуск накладные расходы
-  
 
4.1. Отклонения по сумме переменных расходов 
 
Нормативные переменные
Отклонение по сумме Фактические переменные
= накладные расходы на




4.2. Отклонения по эффективности труда 
Отклонение по Нормативная ставка
Нормативное Фактическое
эффективности = покрытия переменных







Позаказное управление затратами 
Позаказный метод калькулирования используется в условиях единичного 
(индивидуального) производства при изготовлении уникальной (выполняемой 
по специальному заказу) продукции, которая должна удовлетворять определен-
ные требования заказчика. Повторяемость моделей при этом отсутствует или 
минимальна. 
Затраты на производственные материалы, оплату труда основных произ-
водственных рабочих и накладные расходы относят на каждый индивидуаль-
ный заказ или на партию продукции. При определении себестоимости единицы 
продукции общую сумму производственных затрат по заказу делят на количе-
ство единиц продукции в заказе. 
Отличительные характеристики метода:  
· Аккумулирование данных обо всех понесенных затратах в разрезе ин-
дивидуальных заказов (партий). 
· Аккумулирование затрат по каждой завершенной партии в течение 
производственного цикла (времени выполнения заказа), а не за отчет-
ный период времени. 
· Ведение только одного общего счета «Незавершенное производство». 
· Для каждого заказа открывается карточка учета затрат. Прямые расхо-
ды относят непосредственно на заказ, косвенные расходы распределяют-
ся между открытыми в течение периода заказами в соответствии с вы-
бранным методом распределения. При использовании позаказного мето-
да, как правило, большая часть накладных расходов является косвенной. 
· Разновидность позаказного метода – калькулирование себестоимости 
по контракту. Эта система используется при производстве продукции 
с длительным производственным циклом (отрасли строительства, тя-
желого машиностроения и пр.). В этом случае прибыль определяется 
за каждый отчетный период исходя из принципов осмотрительности и 
равномерности признания доходов и расходов. 
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Попроцессное (попередельное) управление затратами 
Попроцессный метод калькулирования используется в серийном и массовом 
производствах, когда продукция каждого вида выпускается в большом количестве 
или используются непрерывные производственные процессы. При этом одинако-
вые изделия проходят в определенной последовательности через все этапы произ-
водственного цикла, называемые процессами. В этом случае затраты отчетного пе-
риода сначала накапливаются по процессам (переделам), а затем распределяются 
между готовой продукцией и незавершенным производством. 
Себестоимость единицы продукции определяется делением общей суммы 
производственных затрат за период между видами произведенной за этот пери-
од продукции (т. е.  образуется усредненная себестоимость). Накопление затрат 
происходит по подразделениям параллельно производственному циклу. 
Отличительные характеристики метода:  
· Аккумулирование затрат по подразделениям, а не по единицам про-
дукции. 
· Аккумулирование затрат за календарный (отчетный) период времени, 
а не в течение длительности производственного цикла. 
· Открытие по каждому производственному подразделению индивиду-
ального счета «Незавершенное производство». 
· Прямые расходы относят непосредственно на продукцию, косвенные 
расходы распределяются по ставкам покрытия. При использовании 
попроцессного метода большая часть накладных расходов могут яв-
ляться прямыми, по сравнению с позаказными. 
· Основная проблема – распределение понесенных за период затрат 
между готовой продукцией и остатками незавершенного производства 
подразделений. В этих целях произведенный объем работ переводят в 
эквивалентные единицы с учетом: 
- коэффициента готовности по материалам; 
- коэффициента готовности по обработке. 
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Как правило, материальные затраты формируются на одной стадии про-
изводственного процесса (не распределяются равномерно в течение всего про-
цесса). Если незавершенное производство прошло тот этап, когда добавляются 
материалы, оно считается готовым по материалам на 100 % (как и готовая про-
дукция). Если этот этап еще не пройден, тогда эквивалентный выпуск незавер-
шенного производства с точки зрения материальных затрат равен нулю. 
Расходы по обработке постепенно нарастают от стадии к стадии, поэтому 
процент готовности по обработке зависит от характера нарастания затрат. В 
среднем его часто принимают за 50 %. Общая схема накопления затрат при ис-
пользовании попроцессного метода отражена на рис. 9. 











процесса А 6 000
Материалы 2 000
Зарплата рабочих 4 000





























ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ  
 
1. В условиях неустойчивого технологического цикла и существенной разницы в 
стоимости обработки по цехам распределение косвенных расходов: 
а) целесообразно производить по индивидуальным ставкам; 
б) целесообразно производить по единой ставке; 
в) даст одинаковый результат при использовании как единой, так и индиви-
дуальных ставок. 
2. При многоступенчатом распределении затрат общехозяйственные расхо-
ды распределяются: 
а) непосредственно на продукцию; 
б) между основными и вспомогательными подразделениями; 
в) на основные производственные подразделения. 
3. При фондоемком производстве РСЭО целесообразно распределять пропор-
ционально: 
а) основной заработной плате основных рабочих; 
б) сумме прямых материальных затрат; 
в) коэффициенто-машино-часам. 
4. Нормативные ставки покрытия косвенных затрат рассчитывают исходя: 
а) из годовых показателей затрат и объемов выпуска; 
б) квартальных показателей затрат и объемов выпуска; 
в) месячных показателей затрат и объемов выпуска. 
5. Стоимость оборотных активов предприятия: 
а) выше при использовании системы полного калькулирования; 
б) выше при использовании системы переменного калькулирования; 
в) не зависит от используемого метода калькулирования. 
6. В случае увеличения запасов готовой продукции на складах прибыль за от-
четный период: 
а) больше при использовании системы переменного калькулирования; 
б) больше при использовании системы полного калькулирования; 
в) не зависит от используемого метода калькулирования. 
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7. Система «direct costing» позволяет рассчитать: 
а) общую прибыль от реализации; 
б) рентабельность отдельных изделий; 
в) точку безубыточности; 
г) все варианты верны. 
8. Нормативный расход материала в расчете на фактический выпуск – 1000 
кг, нормативная цена – 2 д. е./кг. Фактический расход составил  
1500 кг, цена – 2,1 д. е./кг. Рассчитайте отклонение по расходу материала. 
9. Система «absorption costing» позволяет рассчитать*: 
а) общую прибыль от реализации; 
б) рентабельность отдельных изделий; 
в) точку безубыточности; 
г) все варианты верны. 
10. Система переменных затрат позволяет рассчитать: 
а) точку безубыточности; 
б) рентабельность по видам продукции; 
в) полную себестоимость изделия. 
 
КОНТРОЛЬНЫЕ ЗАДАНИЯ 
1. Оценка стоимости запасов  
На начало месяца в незавершенном производстве цеха находилось 4 шт. 
продукции М-1, на сумму 440 д. е., из них материалы – 320 д. е., стоимость об-
работки – 120 д.е.  
Коэффициент готовности незавершенного производства на начало и ко-
нец месяца составляет 0,5. За период общие затраты цеха – 22800 д. е., из них – 
материалы 13200 д. е., стоимость обработки – 9600 д. е. В течение периода в 
производство было запущено 150 изделий М-1, а выпущено – 145. 
Определите себестоимость запасов незавершенного производства про-




2. Расчет точки безубыточности  
Определите фактическую точку безубыточности, если себестоимость 
продукции калькулируется по методу директ-костинг. Постоянные затраты за 





А Б В 
1. Остатки на складе:    
- количество, шт. 20 5 10 
- стоимость за единицу, д. е./шт. 50 60 80 
2. Объем производства, шт. 400 240 300 
3. Объем реализации, шт. 410 230 300 
4. Удельные переменные затраты, д. е./шт. 50 60 80 
5. Цена, д. е./шт. 110 150 200 
 
3. Расчет отклонений от нормативных затрат 
Определите отклонение фактических затрат на материалы от норматив-
ных за счет изменения их цены. 




Норма расхода материала А, кг/шт.  4,0 6,0 
Норма расхода материала Б, кг/шт. 2,0 3,0 
Нормативная трудоемкость, нормо-час./шт. 7,0 8,0 
Нормативная часовая ставка, д. е./час 10,0 11,0 
Выпуск продукции плановый, тыс. шт. 22,0 29,0 
Выпуск продукции фактический, тыс. шт. 20,0 30,0 
Фактическая стоимость часа работы, 10,2 10,9 
Фактическая трудоемкость выпуска продукции, тыс. нормо-час 144,0 250,0 
Фактический расход материала А на программу – 250 т, материала Б – 
140 т. По материалу А плановая цена  – 5 тыс. д. е./т, фактическая цена –  
5,1 тыс. д. е./т, по материалу Б соответственно 6 тыс. д. е./т и 5,9 тыс. д. е./т. 
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ГЛАВА 5. СОВРЕМЕННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ  
УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА 
 
Традиционные системы учета затрат, описанные в предыдущей главе, об-
ладают одним общим существенным недостатком: косвенные затраты распре-
деляются по видам продукции пропорционально показателям, значения кото-
рых непосредственно зависят от объема выпуска (основная заработная плата 
основных производственных рабочих, коэффициенто-машино-часы, прямые за-
траты и пр.). Такой подход приводит к калькулированию себестоимости «не в 
пользу» крупносерийной продукции. 
Также необходимо отметить, что  в сложившихся условиях производства 
характер изменения косвенных затрат зачастую определяется не изменением 
объемов выпуска, а другими факторами, непосредственно не связанными с 
уровнем деятельности. 
Современные системы управления затратами учитывают эти особенности 
и позволяют осуществлять управленческий учет в более гибкой форме. Схема 
















Целевое калькулирование себестоимости 
Система целевого калькулирования основана на маркетинговом прогно-
зировании цены реализации будущего изделия и последующем вычитании це-
левой прибыли, налоговых платежей и других элементов стоимости товара, по-
ка не останется технологическая себестоимость, выступающая ограничителем 




с оборотасебестоимость посредникам прибыль
Общехозяйственные
расходы
- - - -
é ù- ê úë û
 
 
Данная система позволяет компании входить на новые рынки с конкурен-
тоспособной  стартовой себестоимостью, обеспечивающей плановые показате-
ли эффективности.  
Для обеспечения целевой себестоимости проводится инжиниринг стои-
мости, основанный на функционально-стоимостном анализе. Если стоимость 
функции превышает выгоды для потребителя, то эта функция должна либо уст-
раняться, либо модифицироваться, чтобы затраты на нее стали меньше, либо 
восприниматься потребителями так, что ее ценность превышает расходы на ее 
получение.  
 
Управление затратами по системе кайдзен («kaizen») 
В дополнение к системе целевого калькулирования на предприятиях, 
применяющих принципы бережливого производства, используют управление 
затратами в рамках системы «кайдзен». Этот подход основан на управлении 
эффективностью через систему подачи рацпредложений, обеспечивающую ре-
гулярную экономию за счет совершенствования процессов. В переводе с япон-
ского кайдзен – это «непрерывное улучшение, усовершенствование маленьки-
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ми шагами».  Цель управления затратами в рамках системы «кайдзен» — со-
кращение расходов на продукты и услуги на предписанную (запланированную) 
величину.  
Основа системы – работа по рацпредложениям сотрудников. 
 
Таблица 14 
Управление затратами по системам «кайдзен» и целевого калькулирования 
Сравнительный признак Целевое калькулирование 
себестоимости Кайдзен 
Этапы жизненного цикла 
продукции, на которых 
применяются калькуля-
ции  
Этап проектирования  Этап производства  
Объект основного внима-
ния  
Сам продукт  Производственный про-
цесс  
Снижение затрат обеспе-
чивается за счет  
Конструкции продукта  Повышение эффективно-
сти производственных  
процессов  
Величина потенциала 
снижения затрат  
Высокая  Меньше, т.к. значитель-









ва от единичного до мас-
сового  
 
Система попроцессного управления затратами (Activity-Based Costing, ABC) 
Система процессного управления затратами (ABC – Activity-Based Cost-
ing) предполагает распределение косвенных затрат между видами производи-
мой продукции в соответствии с драйверами затрат – показателями, опреде-
ляющими уровень издержек. Суть метода описана на рис. 11–13.  
Внедрение современных систем управления затратами требует от пред-
приятия наличия соответствующих автоматизированных систем и подготовки 
кадров к работе с новыми методиками. 
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Некоторые положения метода: 
· Калькулирование по видам деятельности (процессам) может произво-
диться по упрощенной или многоступенчатой системе. 
· Для распределения затрат на ресурсы используют драйверы затрат – 
параметры, определяющие объем понесенных затрат.  
· Для распределения стоимости ресурсов на процессы используют 
драйверы ресурсов – параметры, определяющие количество ресурсов 
каждого вида, задействованных в данном процессе. 
· Для распределения  стоимости процессов на объекты учета затрат ис-
пользуют драйверы процессов – параметры, характеризующие количе-
ство потребленных работ (операций) каждого вида в отношении вы-
бранного объекта учета.  
Таблица 15 
Группировка затрат на выполнение операции «Обработка заказа» 
 
Традиционный учет затрат  Система ABC  
Заработная плата  Определение цен  
Помещение  Получение заказов от потребителей  
Транспортные расходы  Оценивание кредитной надежности за-
казчиков  
Телефонные счета  Экспедиторские расходы  























Предпосылки перехода на ABC: 
· Высокая доля косвенных затрат в себестоимости продукции. 
· Производство большого ассортимента существенно различающихся 
продуктов. 
· Сложная структура бизнеса. 
· Разнообразный характер накладных расходов. 
· Объем накладных расходов не определяется в первую очередь объе-
мами выпуска. 
· Короткий жизненный цикл продукта. 




ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ  
 
1. Сутью какой системы является определение себестоимости исходя из 
возможной рыночной цены реализации: 
а) управления затратами по видам деятельности; 
б) целевого калькулирования; 
в) кайдзен. 
2. Использование системы ABC приносит ощутимые результаты, когда: 
а) доля косвенных затрат существенно больше доли прямых; 
б) доля косвенных затрат существенно меньше доли прямых; 
в) доли косвенных и прямых затрат примерно одинаковы. 
3. Параметр, характеризующий количество потребленных работ каж-
дого вида в отношении выбранного объекта учета – это: 
а) драйвер затрат; 
б) драйвер ресурса; 
в) драйвер процесса. 
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4. При многоступенчатом распределении косвенных затрат общехозяй-
ственные расходы распределяются: 
а) непосредственно на продукцию; 
б) между основными производственными подразделениями; 
в) между основными и вспомогательными производственными подразде-
лениями. 
5. Сутью какой системы является экономия за счет текущего усовер-
шенствования процессов:  
а) кайдзен; 
б) процессного управления затратами; 
в) целевого калькулирования. 
 
КОНТРОЛЬНОЕ ЗАДАНИЕ 
Сравнение традиционной системы учета затрат и ABC  
Компания производит три продукта. Нормативная себестоимость, рассчитан-
ная традиционным методом, приведена в табл. 16. Производственные накладные 
расходы  (2 600 000 руб.) распределены пропорционально трудозатратам. 
Таблица 16 
Показатель Продукт А Продукт B Продукт С 
Прямые затраты на материалы 50 40 30 
Прямые затраты на оплату труда 30 40 50 
Накладные расходы 30 40 50 
Итого затрат 110 120 130 
 
Компания выделила два ключевых процесса, образующих накладные рас-




Процесс Драйвер затрат Затраты по про-
цессу, руб. 
Проведение процедур контроля качества Заявки на закупку 1 400 000 
Переналадка оборудования Количество пере-
наладок 
1 200 000 
Итого затрат – 2 600 000 
 
В целях применения метода ABC была собрана следующая информация, 
представленная в табл. 18. 
Таблица 18 
Драйвер затрат Продукт А Продукт B Продукт С 
Количество заявок на закупку 1 200 1 800 2 000 
Количество переналадок 240 260 300 
 
Рассчитайте себестоимость продукции по методу ABC и объясните раз-




ГЛАВА 6. УПРАВЛЕНИЕ ОБОРОТНЫМ КАПИТАЛОМ  
В ЦЕЛЯХ СНИЖЕНИЯ ЗАТРАТ 
 
Наличие оборотных средств (оборотного капитала) является непремен-
ным условием для осуществления предприятием хозяйственной деятельности. 
К оборотным средствам относят объекты, использование которых осуществля-
ется фирмой либо в рамках одного воспроизводственного цикла, либо в рамках 
относительно короткого календарного периода времени (как правило, не более 
одного года) и которые полностью переносят свою стоимость на себестоимость 
производимой продукции. По роли оборотных средств в процессе производства 
и реализации продукции выделяют оборотные фонды  (обеспечивают непре-
рывный процесс производства) и фонды обращения  (обеспечивают непрерыв-
ность в реализации продукции). 
Необходимость наличия оборотных средств обусловлена следующими 
факторами: 
- продолжительность производственного цикла; 
- периодичность в поставке сырья и материалов; 
- возможные срывы в условиях поставки;  
- наличие дебиторской задолженности; 
- формирование транспортной отгрузочной партии и оформление доку-
ментов, связанных с отгрузкой; 
- возможность кредитования под залог оборотных средств. 
Излишки оборотных средств приводят к следующим последствиям: 
- запасы могут износиться физически или морально устареть; 
- запасы могут быть разворованы  либо расходы на охрану могут ока-
заться значительными; 
- инфляция может значительно уменьшить реальную стоимость деби-
торской задолженности и денежных средств; 
- банки, в которых хранятся денежные средства, могут обанкротиться; 
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- расходы на подсчет и хранение денежных средств могут быть весьма 
значительными. 
Вышеприведенные факторы обусловливают необходимость нормирова-
ния главных элементов оборотных фондов – материальных запасов, запасов не-
завершенного производства и готовой продукции. 
Управление оборотным капиталом предполагает оптимизацию циклов 
оборота и управление эффективностью через модель «Дюпон» (рис. 14).  
Циклы оборота оборотных средств  
· Производственный цикл – начинается с запуска сырья и материалов в 
производство и заканчивается в момент сдачи готовой продукции (период 
оборота незавершенного производства). 
· Операционный цикл – начинается с момента поступления материалов на 
склад и заканчивается в момент отгрузки покупателю продукции, изго-
товленной из этих материалов (период оборота нормируемых оборотных 
средств). 
· Финансовый цикл – начинается с момента оплаты поставщикам материа-
лов (или погашения кредиторской задолженности) и заканчивается в мо-
мент получения денег от покупателей. 
Ключевым показателем эффективности является оборачиваемость обо-
ротного капитала и отдельных его элементов. Чем выше оборачиваемость, тем 
короче длительность одного оборота и ниже потребность предприятия в денеж-
ных средствах. 
Влияние оборачиваемости на ключевой показатель эффективности (рен-











Планирование материально-технического снабжения 
· Планирование потребности в материальных ресурсах на годовую про-
грамму.  
В целях оптимального управления запасами материалов и определения 
потребности производства целесообразно применение технологии  
ABC-анализа. 
Группа А – примерно 5 % наименований материалов, составляющих око-
ло 70 % материальных затрат; группа B – примерно 25 % наименований, со-
ставляющих около 25 % затрат; группа C – примерно 70 % наименований, со-
ставляющих около 5 % затрат.  
В дополнение к группировке ABC используют дополнительную класси-
фикацию XYZ: группа X – наиболее часто используемые ресурсы, группа Y – 
периодически используемые ресурсы, группа Z – редко используемые ресурсы. 






Рис. 15. Планирование материально-технического снабжения 
 
Планирование потребности осуществляется следующим образом: 
- по материалам группы высшего приоритета (левый верхний угол мат-
рицы) потребность определяется прямым счетом через нормы расхода; 
- по материалам группы среднего приоритета (диагональ матрицы) по-
требность определяется корректировкой на индекс изменения товарно-
го выпуска; 
- по материалам группы низшего приоритета (правый нижний угол мат-
рицы) потребность определяется на уровне расхода в базовом периоде. 
· Оценка переходящих запасов на начало планового периода и нормирова-
ние запасов на конец периода. 
· Расчет чистой потребности в материальных ресурсах с учетом потребно-
сти производства и имеющихся запасов. 
· Планирование графика поставок: расчет времени опережения и партии 
поставок. 
· Составление бюджета закупок: определение условий расчетов, планиро-
вание транспортно-заготовительных затрат. 
 
Расчет и соблюдение нормативов запасов играет серьезную роль в управ-
лении эффективности производственного предприятия. 
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Норматив Норма Среднесуточная Себестоимость
запаса = запаса × потребность × единицы
ресурса ресурса вресурсе ресурса
П S
æ ö æ ö
ç ÷ ç ÷





Текущий Страховой Сезонный. Транспортн.
запаса = + + +
запас запас запас запас
ресурса
ТрЗТЗ СЗ СезЗ
æ ö æ ö æ ö æ ö




Нормирование запасов незавершенного производства 
 
Незавершенное производство (НП) – предметы труда, находящиеся в 
процессе обработки или приемки. 
Расчет норматива незавершенного производства: 
 ц нзНП ,N T S К= × × ×  
где     N – среднесуточный выпуск продукции, ед.; 
         Тц – длительность производственного цикла, дни; 
           S – производственная себестоимость единицы продукции, д.е.; 
     Кнз  – коэффициент нарастания затрат, доли. 
Коэффициент нарастания затрат характеризует соотношение средней се-
бестоимости изделия, пока оно находится в незавершенном производстве, и 
производственной себестоимости. В условиях массового и крупносерийного 
производства применяют упрощенный подход к расчету коэффициента нарас-
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Норма запаса готовой продукции в днях включает время упаковки, мар-
кировки, накопления до транспортной партии, доставки до ж/д станции и про-
чих необходимых работ в соответствии с регламентом и правилами отгрузки. 
Часто норматив запаса готовой продукции определяется товарной поли-
тикой и факторами конкурентоспособности бизнеса. 
В целях активизации сбыта и сокращения запасов готовой продукции, а 
также дебиторской задолженности, на предприятии часто принимаются реше-
ния об использовании системы скидок. В этом случае руководитель жертвует 
рентабельностью ради ускорения оборачиваемости. Расчет стоимости предос-
тавления скидки является обязательным инструментом оценки подобных реше-
ний и позволяет определить, будет ли скидка более эффективной по сравнению, 
например, с привлечением краткосрочного кредита. 
 
Расчет стоимости предоставления скидки 
 
 Количество периодов
Годовые затраты Скидка=  (1 + ) 1














ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ  
 
1. Уменьшение межоперационного пролеживания деталей приводит к 
непосредственному снижению: 
а) производственных запасов материально-технических ресурсов; 
б) запасов незавершенного производства; 
в) запасов готовой продукции на складе; 
г) все варианты верны. 
2.  Изменение интервала поставки по основному виду сырья изменит величину:  
а) текущего запаса; 
б) страхового запаса; 
в) подготовительного запаса; 
г) транспортного запаса. 
3.  Объем собственных оборотных средств определяется следующим образом: 
а) собственные средства + долгосрочные обязательства; 
б) собственные средства + долгосрочные обязательства – внеоборотные ак-
тивы; 
в) текущие активы – текущие обязательства; 
г) собственные средства + долгосрочные обязательства + текущие обяза-
тельства – внеоборотные активы. 
4.  Увеличение запаса готовой продукции на складе приводит: 
а) к увеличению нормируемых оборотных средств; 
б) увеличению оборотных фондов; 
в) росту объема реализации; 
г) все варианты верны. 
5.  На объем запаса незавершенного производства влияет: 
а) структура себестоимости изделия; 
б) периодичность поставки сырья и материалов; 
в) длительность производственного цикла; 
г) время, необходимое для приведения продукции в товарный вид; 
д) объем выпуска продукции. 
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6.  Авансовый платеж за материалы производится за 15 дней до момента их 
получения, операционный цикл – 30 дней. Отсрочка платежа, 
предоставляемая покупателям с момента отгрузки, – 10 дней. Количество 





7. Время между отпуском материалов в производство и поступлением 
готовой продукции на склад характеризует: 
а) операционный цикл; 
б) производственный цикл; 
в) финансовый цикл. 
8.  На величину операционного цикла оказывает влияние: 
а) период оборота кредиторской задолженности; 
б) период оборота дебиторской задолженности; 
в) период оборота запасов сырья и материалов; 
г) период оборота запасов готовой продукции на складе. 
9.  При проведении ABC-XYZ   анализа к группе X относят: 
а) наиболее часто приобретаемые сырье и материалы; 
б) наибольшую часть наименований материалов, составляющую небольшую 
долю затрат; 
в) небольшую часть наименований материалов, составляющую наибольшую 
долю затрат.  
10. Относительное высвобождение оборотных средств возникает в 
результате: 
       а) увеличения длительности оборота; 
       б) сокращения длительности оборота; 







1. Расчет норматива запаса готовой продукции 
За отчетный год (250 рабочих дней) средняя дневная отгрузка составила  
5 тонн. Цена единицы продукции – 60 д. е., рентабельность продукции 
составила 20 %. Время на подготовку продукции к реализации и доставку до 
ж/д станции – 10 дней. Рассчитайте норматив запаса готовой продукции на 
складе. 
2. Расчет норматива незавершенного производства 
Себестоимость единицы продукции, выпускаемой на предприятии 
массового типа производства, составляет 10 д. е., в т.ч. материальные затраты – 
6 д. е. Годовой объем выпуска за 250 рабочих дней – 625 шт., длительность 
производственного цикла – 15 дней. Определите норматив запаса 
незавершенного производства в стоимостном выражении. 
3. Расчет потребности в оборотных средствах  
С начала третьего квартала предприятие планирует освоить выпуск новой 
продукции, план производства на квартал составит 21 тыс. шт. По месяцам про-
грамма распределена равномерно. Себестоимость единицы продукции 1 тыс. д. е., 
в том числе материальные затраты – 500 д. е., из них сырье – 400 д. е. Планируется 
ежемесячная поставка сырья с оплатой по факту его поступления. Страховой за-
пас по сырью составляет 20 % текущего запаса. Производственный цикл изготов-
ления продукции составляет 15 календарных дней. Норма запаса готовой продук-
ции на складе – 25 % от месячной программы выпуска. 
Определите потребность в пополнении нормируемых оборотных средств. 
4. Определение длительности оборота оборотных средств 
На предприятии в планируемом году предполагается по одному из основ-
ных видов сырья (среднедневная потребность которого составляет 60 тыс. д. е.) 
сократить интервал поставки на 5 дней. Кроме того, длителёьность производст-
венного цикла выпускаемой продукции в результате комплекса организацион-
но-технических мероприятий должна уменьшиться на 3 дня. 
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Текущий год характеризуется следующими показателями: 
1. Объем реализованной продукции – 25 млн  д. е. 
2. Среднегодовой остаток оборотных средств – 5 млн  д. е.  
3. Производственная себестоимость единицы выпускаемой продукции – 
48 тыс. д. е., в том числе материальные затраты – 15 тыс. д. е. 
4. Среднедневной выпуск продукции – 5 шт. 
Определите изменение длительности оборота оборотных средств при не-
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